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LIDERANÇA DIGITAL: A APRENDIZAGEM E OS PROCESSOS 
DE INFORMAÇÃO E COMUNICAÇÃO NA SALA DE AULA
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LE@D, UNIVERSIDADE ABERTA
SUSANA HENRIQUES
LE@D, UNIVERSIDADE ABERTA; 
CENTRO DE INVESTIGAÇÃO E ESTUDOS DE SOCIOLOGIA (CIES-IUL)
RESUMO
Tendo como objetivo estudar a liderança digital e a aprendizagem baseada em processos 
de informação e comunicação na perspetiva dos alunos, apresentamos os resultados de 
um estudo realizado na aula de língua estrangeira, inglês, no ensino secundário. 
O quadro teórico remete para modelos organizacionais de escola, os modelos de liderança, 
os quatro pilares de educação, as sete competências para o séc. XXI, os papéis do 
professor e dos alunos em contexto de sala de aula, a aprendizagem e o sucesso. Todos 
estes aspetos são problematizados em cenários de aprendizagens digitais, no contexto da 
sociedade em rede. O design metodológico combinou técnicas quantitativas e qualitativas, 
procurando aprofundar a informação recolhida junto dos alunos e da professora de inglês 
das turmas em análise.
Em síntese, os resultados alcançados revelaram que a ação com alunos envolvidos em 
atividades criativas, no saber fazer e saber estar conduziu à discussão sobre os sentidos 
da aprendizagem, a pertinência do conhecimento e a assunção de que a diferença não se 
evidencia, mas contribui para a diversidade no progresso do constructo social. Revelaram, 
ainda, que a liderança do professor é fundamental para engajar a liderança do aluno não 
só nos processos de aprendizagem como nas relações que se estabelecem nas atuais 
sociedades em rede.
Palavras-chave: competências; lideranças digitais; modelos organizacionais. 
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INTRODUÇÃO
A sociedade do conhecimento exige às escolas que se auto questionem sobre a sua 
existência, na sua vertente social, na sua natureza socializadora e histórica e, numa 
perspetiva de continuum de aprendizagem, na natureza dos modos de trabalho de ensinar 
e aprender. Diversos estudos têm colocado ênfase na gestão de recursos (humanos e 
materiais), na formação, nos projetos de escola e nos modelos de administração e gestão. 
Também a investigação se tem centrado, nos últimos anos, na liderança escolar, com 
enfâse no tipo de liderança das escolas e nos efeitos dessa mesma liderança na eficácia 
das escolas (Barroso, 2005). Mais raros são os estudos focados na centralidade do aluno 
no processo de aprendizagem. Segundo Silva e Lima (2011, sp) “De entre as variáveis 
relativas à acção da escola, as que maior variância parecem provocar na aprendizagem 
dos estudantes são, por ordem de importância, a qualidade do ensino e a liderança do 
estabelecimento de ensino.” 
Tomando, pois, como ponto de partida a sala de aula, nos processos de meta-learning 
para a globalização, com agentes e papéis bem definidos, alunos e docente, realizamos 
um estudo na aula de língua estrangeira, para alunos de ensino secundário, focalizado na 
liderança e na aprendizagem. Partimos, também, da convicção de que é dentro da unidade 
sala de aula que as práticas formadoras operam mudanças e geram comportamentos de 
lifelong learning e de socialização para o exterior.
Importa esclarecer desde já que omitimos, ao longo do nosso trabalho, explicita e 
deliberadamente, o conceito ‘ensinar’, porque o mesmo poderia levar a interpretações de 
‘transmissão mera de conhecimentos’ que, de todo, não encontram expressão neste projeto. 
Apesar de entendermos que ensinar-aprender são duas faces da mesma moeda e que, a 
atuação do professor em sala de aula está fortemente ligada às estratégias de ensino, neste 
trabalho olhamos para o conceito pela voz dos alunos na sua expressão perante a liderança 
do professor e a sua própria centralidade nos processos de aprendizagem. Entendemos o 
ato de ‘ensinar’ na ação legitimada pela necessidade social de integração, na mediação 
necessária à concretização do currículo e na perceção de que a sua mais-valia se traduz 
na promoção da aprendizagem. 
O que queremos para a escola? Esta é a primeira questão que nos devemos colocar. 
Para encontrar resposta, teremos que ir para além do imediatismo dos resultados e decidir o 
que fazer com os recursos de que dispomos. Entrar na sala de aula e perceber os mecanismos 
que revelam a significância da aprendizagem podem colocar diversos constrangimentos que, 
no entanto, se revelam potenciadores de oportunidades extraordinárias. É este o enfoque 
do nosso estudo, uma sala de aula de língua estrangeira, inglês, do ensino secundário. 
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Esta opção encontra fundamentos no facto de podermos acompanhar ao longo de um 
ciclo de estudos os alunos e a professora. Nesta linha definimos três eixos centrais de 
investigação, em que se procurou compreender e explicar:
• a influência da liderança exercida pelo professor em sala de aula sobre as aprendizagens 
dos alunos;
• as lideranças emergentes que decorrem da atuação do professor na sala de aula;
• a forma como os alunos percecionam a liderança do professor e a sua própria liderança.
Embora o presente estudo esteja empiricamente centrado nos alunos, na professora e na 
respetiva dinâmica em sala de aula, o modelo de análise procurou convocar contributos 
relacionados com as organizações escolares no quadro das exigências que enfrenta 
no século XXI, com os 4 pilares de educação preconizados por Delors (1996) e as 7 
competências para o século XXI, definidas por Morin (2001). 
Neste contexto, o modelo de análise inclui, ainda, uma discussão sobre liderança em 
sentido lato (Fullan, 2003; Kouzes e Posner, 2009) (com particular incidência em dimensões 
como a praxis do professor, a (Hattie, 2003, 2004, 2009) comunicação, inovação, mudança, 
empowerment (Thurler, 1998) e a sustentabilidade de práticas de liderança (Hargreaves & 
Fink, 2007) emergentes para o sucesso.
MODELO DE ANÁLISE
As organizações escolares são únicas no modelo de organização do trabalho que adotam 
e nas responsabilidades que assumem perante a sociedade. 
O papel formador e formativo que assume junto das crianças e jovens tornam-na uma arena 
em que é necessária uma conjugação de esforços políticos, humanos e materiais capazes 
de dar resposta às exigências atuais nos planos social, económico e pessoal. 
A escola do século XXI está voltada para o desenvolvimento intelectual dos alunos, mas 
também para o desenvolvimento do espírito cívico ativo e participativo de toda a comunidade 
escolar e para o desenvolvimento e preparação dos jovens para lidar com mudanças e 
diversidades tecnológicas, económicas e culturais, proporcionando-lhes oportunidades de 
inovação, iniciativa, atitude e adaptabilidade. 
No relatório apresentado à UNESCO sobre Educação para o Século XXI, Jacques Delors 
(1996, pp.89-90) defende os quatro pilares da educação:
 “para poder dar resposta ao conjunto das suas missões, a educação deve organizar-se 
em torno de quatro aprendizagens fundamentais que, ao longo de toda a vida, serão de 
algum modo para cada indivíduo, os pilares do conhecimento: aprender a conhecer, isto 
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é, adquirir os instrumentos da compreensão; aprender a fazer, para poder agir sobre o 
meio envolvente; aprender a viver juntos, a fim de participar e cooperar com os outros 
em todas as atividades humanas; finalmente, aprender a ser, via essencial que integra 
as três precedentes”. 
Já Edgar Morin (2001), nas sete competências que preconiza para o século XXI, remete 
à escola o papel fundamental em áreas como: o conhecimento, “tradução, seguida de 
uma reconstrução” (p. 1); o conhecimento pertinente, “ligar as partes ao todo e o todo às 
partes” (p .4); a identidade humana, “o relacionamento entre indivíduo-sociedade-espécie 
é como a trindade divina, um dos termos gera o outro e um se encontra no outro” (p. 4); a 
compreensão humana, 
“compreender não só os outros como a si mesmo, a necessidade de se auto-examinar, 
de analisar a autojustificação” (p. 8); a incerteza: “as futuras decisões devem ser tomadas 
contando com o risco do erro e estabelecer estratégias que possam ser as futuras 
decisões corrigidas no processo da ação, a partir dos imprevistos e das informações 
que se tem.” (p. 10); 
É, pois, nesta organização escolar que se debatem e colocam os grandes desafios da 
sociedade atual: na gestão dos recursos; na generalização do uso das tecnologias e no 
crescente multiculturalismo da população escolar (OCDE, 2008). 
Enquanto palco de relações (macro, meso ou micro) o fator liderança é determinante 
no posicionamento, na visão e na estratégia que assume, na gestão e administração de 
recursos, nas decisões pedagógicas que implementa, no clima que desenvolve e na cultura 
organizacional que sustenta. 
Verificamos, ainda, que estudos desenvolvidos por Slater et al. (2005) atestam a importância 
da liderança nas reformas escolares, considerando o aumento da autonomia como um dos 
elementos mais fortes e úteis no reforço do papel da gestão para a melhoria da qualidade 
da educação. E se é pedido à escola que se reinvente em novos paradigmas de gestão e 
administração, não deixa de ser pertinente referir que
 “Há uma necessidade de refundação da escola para que ela possa entrar na era digital, 
mas essa refundação não se faz unicamente com a tecnologia, faz-se também com a 
alteração das práticas pedagógicas, com a alteração do currículo e alterando o trabalho 
dos professores.” (Barroso, 2013, sp) 
Mas no cerne desta problemática organizativa, e de acordo com o mesmo autor, só fará 
sentido pensar a escola do futuro em função das mudanças dentro da sala de aula:
 “O futuro da escola é a mudança da organização do ensino, da relação pedagógica entre 
professores e alunos, da organização do tempo, do espaço, do currículo. No fundo, a 
transformação da sala de aula, que é o núcleo duro da escola.”(idem)
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Para tanto, a organização escolar terá que apostar em lideranças capazes de promover e 
gerar situações de aprendizagem e de ensino orientadas para o desenvolvimento do espírito 
crítico (Fagundes e Seminotti, 2009) em que as finalidades educativas estão fortemente 
ligadas às aprendizagens dos alunos (conhecimentos académicos, desenvolvimento de 
competências, interiorização de regras e valores de cidadania e socialização). 
A liderança, muitas vezes associada a posições formais de autoridade abrange, pois, 
um conjunto de funções a ser desempenhadas por pessoas com diferentes papéis na 
organização escolar: “Qualquer reforma profunda e constante está dependente de muitos 
de nós, e não apenas de um pequeno número que nasceu para ser extraordinário.” (Fullan, 
2003, p. 13). 
Neste quadro emergem as lideranças dos professores, em funções de coordenação ou 
em projetos educativos, com o predomínio das estruturas orgânicas horizontais sobre 
as estruturas hierárquicas nas escolas. Paralelamente surgem, ainda, outras lideranças 
repartidas em vários papéis e funções, como os alunos (chamados a liderar os processos 
de aprendizagem) e os pais (pela sua participação ativa na vida escolar). Mas o que importa 
neste contexto é focalizar o líder - professor enquanto agente que atua muito para além da 
sala de aula e incute nos seus alunos a capacidade de pensar, habilitando-os a escolhas 
conscientes. 
Subentende-se aqui um perfil de líder com uma visão clara e confiante, com implicações na 
transformação e relação que estabelece entre os princípios e a prática, dando lugar a uma 
cultura de escola que facilita a inclusão, a diversidade e o bem-estar. 
Nestas condições, a liderança eficaz emerge do modelo apresentado por John West- 
-Burnham (2010). Ou seja, existe um código ético que estabelece um conjunto de princípios 
que fundamentam a atuação pessoal e profissional e, consequentemente, afetam a tomada 
de decisões. O líder, comprometido com a justiça social – princípio ético – veicula a crença de 
que a escola deve respeitar a diversidade e ser inclusiva – valores pessoais e profissionais 
– o que se reflete nas políticas escolares e nas práticas profissionais de forma sistemática 
e consistente – prática moral. 
Portanto, o líder deve empenhar-se em estratégias de diálogo que desenvolvam cenários 
de cooperação entre os intervenientes no processo educativo, que levem a compreender e 
a contribuir positivamente para a construção de uma comunidade de valores, alicerçada na 
escola. Devem, ainda, dar um exemplo de segurança e comprometimento com os valores 
socialmente assumidos pela organização, na assunção de que a escola, comunidade 
inclusiva, dá corpo à diversidade no seu quotidiano, estabelecendo redes de comunicação 
e partilha de valores: comunicar para projetar as pessoas no futuro verosímil, fazendo-as 
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percorrer determinados caminhos num cenário realizável. 
Segundo Kouzes (2009), a contribuição mais significativa do líder não é simplesmente para 
as questões e objetivos do presente, mas para o desenvolvimento a longo prazo de pessoas, 
comunidade e instituições, para que possam adaptar-se, mudar, prosperar e crescer. Para 
este autor o domínio dos líderes é o futuro: inovação e liderança são justamente dois aspetos 
que qualquer organização escolar não poderá evitar. A primeira porque dela depende a 
adaptabilidade à mudança; a segunda, porque implica uma visão partilhada e valorativa 
não só do indivíduo, como da organização como um todo.
Thurler (2001) fala de uma postura de corresponsabilização coletiva, na qual todos os 
membros do grupo se consideram importantes e com capacidade de influenciar o processo 
e seus resultados. O grupo age coletivamente, numa verdadeira partilha e participa nas 
decisões desde a definição de objetivos até à avaliação. Num processo de empowerment, o 
líder da mudança não é uma pessoa, mas uma equipa, em que qualquer um pode assumir, 
em determinado momento, funções de liderança.
A liderança educacional tem a ver com propiciar um ambiente seguro e oportunidades de 
aprendizagem, de modo a que os alunos possam experimentar e explorar as suas práticas 
de liderança em projetos e atividades de sala de aula (Hess, 2010). O professor assume o 
papel de orientador e educador de valores, que ajuda o aluno a desenvolver-se plenamente 
como ser integral, autónomo, moralmente responsável e inserido na sociedade. O 
desempenho docente agrega uma função humanizadora, socializadora mas também ética 
porque influencia a construção do ser humano, influenciando a formação do caráter. Isto 
tem profundas implicações na liderança e ultrapassa largamente as fronteiras da escola 
enquanto organização, na forma como afeta a comunidade educativa e nela se repercute. 
O professor atua, pois, muito para além da sala de aula e incute nos seus alunos a capacidade 
de pensar, habilitando-os a escolhas conscientes. 
Fullan & Hargreaves (1996) descrevem cinco princípios na definição do papel do professor: 
deve contribuir para a qualidade organizacional, nas interações que estabelece com os 
seus pares; tem a sua quota-parte de responsabilidade no desenvolvimento da cultura e 
clima de escola; é um líder potencial; é responsável pelo conhecimento e aplicação das 
políticas de ensino; é responsável pela formação das gerações futuras de professores. 
Deste modo, a gestão da escola deve estar particularmente atenta ao papel do professor, 
muito especialmente, em sala de aula, já que a sua ação terá efeitos muito concretos nos 
alunos. 
O grande desafio da liderança educacional é, em nosso entender, a criação de escolas 
emocionalmente inteligentes, orientadas para a aprendizagem profunda, organizadas em 
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verdadeiras redes de comunicação. Escolas emocionalmente inteligentes desenvolvem 
um sentido de valor e compromisso com a comunidade; refletem sobre a sua missão, 
desenvolvem processos de autoconfiança perante os imprevistos; encontram motivação 
no bem-estar social; valorizam o trabalho colaborativo e as relações interpessoais. A 
aprendizagem profunda reflete os verdadeiros interesses dos alunos, numa perspetiva 
diferenciada e alargada de currículo e práticas pedagógicas, numa lógica de inovação e 
criatividade. As redes de comunicação proporcionam o aparecimento de comunidades de 
aprendizagem.
Kouzes & Posner (2009) definem cinco práticas de liderança exemplares: mostrar o 
caminho; inspirar uma visão conjunta; desafiar o processo; permitir que os outros ajam; 
encorajar a vontade. Segundo estes cada uma destas práticas estão relacionadas com 
particularidades que os líderes devem desenvolver para o sucesso das organizações. De 
acordo com Kouzes & Posner (2009, p. 181) o verdadeiro legado reside em “leave this 
world better than you found it”, na convicção clara de que liderar é fazer a diferença.
Fullan (citado por Hargreaves, 2007, p. 31) define a sustentabilidade educativa como “a 
capacidade de um sistema para se envolver nos aspetos complexos de um aperfeiçoamento 
contínuo, consistente, com valores humanos profundos.” Hargreaves & Fink complementam 
esta ideia, defendendo que: 
“A liderança e a melhoria educativa sustentável preservam e desenvolvem a 
aprendizagem profunda de todos, uma aprendizagem que se dissemina e que perdura 
sem provocar qualquer dano àqueles que nos rodeiam, trazendo-lhes, pelo contrário, 
benefícios positivos, agora e no futuro.” (2009, p. 31).
A sustentabilidade da liderança educativa é, pois, tridimensional: reveste profundidade, 
durabilidade e amplitude. A profundidade tem a ver com o propósito moral da educação, 
importa desenvolver o que perdura em benefício de todos. A durabilidade é especialmente 
importante na questão da sucessão da liderança e da manutenção das melhorias ao longo 
do tempo. A amplitude prende-se com a promoção do desenvolvimento das pessoas e 
da organização. Lideranças com sentido para uma escola de sentidos, em que numa 
dinâmica de causa-efeito-causa se ensina e aprende na diversidade, desafiando as novas 
competências para o século XXI, já preconizadas por Morin (2001) e Delors (1996) e que 
passam, seguramente, por propiciar lideranças fortes dentro da sala de aula. O processo de 
aprendizagem dos alunos está focalizado no próprio sujeito aprendente que se compromete 
ao liderar esse seu processo. O professor orienta, comenta, guia, levando o aprendente a 
estabelecer um plano, a monitorizar e a desenvolver estratégias consentâneas com os seus 
objetivos de aprendizagem com sentido. Este processo é descrito como “‘metalearning’ 
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or learning about learning, and effective learning includes this extra crucial ingredient.” 
(Watkins, 2001, p. 72).
Os professores que lideram a sua sala de aula focalizados nesta perspetiva de aprendizagem 
potenciam as lideranças de aprendizagem dos alunos, levando ao pensamento criativo, à 
resolução de problemas, à sustentabilidade. As comunidades de aprendizagem são, pois, 
de grande importância nesta teia social em que a escola se desenvolve, nas tensões que 
cria ao nível da sala de aula, na construção e desconstrução dos cenários imprevisíveis de 
aprendizagem. 
Estamos, pois, perante uma nova escola que, a par das questões organizacionais e 
administrativas, tem que dar ênfase às questões pedagógicas, desafiando processos 
individuais e coletivos de questionamento. Assim, o papel do professor perante os processos 
de liderança para a aprendizagem assentam em primeiro lugar, no questionamento dos 
processos: “Have I really been leading through advancing the culture of learning, or through 
something else?; Have I and others together been developing a more effective learning 
community?”; em segundo lugar, na clarificação do que deve ser o ensino: “Teaching strives 
to create conditions for learner participation: supporting a learner, helping them grasp the 
whole system to be learned, rather than reducing it to components for bottom-up acquisition.” 
(Watkins, 2001, p. 76). 
METODOLOGIA
O ponto de partida do presente estudo foi um paradigma de observação participante que 
nos permitiu compreender o fenómeno em estudo. Consideramos que só desta forma seria 
possível, mais que uma descrição dos pormenores de uma situação, a identificação do 
sentido, da orientação e da dinâmica de momentos fundamentais vivenciados em sala de 
aula. 
Neste contexto, o estudo foi realizado numa escola secundária com 3.º ciclo, não agrupada, 
a norte de Lisboa, com 54 alunos do ensino secundário (10.º a 12.º ano) e a respetiva 
professora, selecionados por conveniência. Os instrumentos de recolha de dados 
foram diversificados e incluiram notas de campo, grupos focais, narrativas, entrevista 
semiestruturada e um inquérito por questionário – SLPI (Leadership Practices Inventory, 
Kouzes & Posner, 2000). A análise dos dados foi suportada pelos programas NVivo 10 e 
IBM-SPSS Statistics. 
O desenho da investigação encontra-se sistematizado no Vê epistemológico de Gowin para 
melhor organização e compreensão da abrangência do estudo. 
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Vê epistemológico de Gowin
Quadro teórico Processo metodológico
• As organizações
 – Sistema aberto
 – Organização complexa 
 – Modelo sociotécnico
 – Organização que motiva
 – Organizações mecanicistas e orgânicas 
 – Eficácia organizacional 
 – Recursos humanos: as pessoas
 – Paradigmas de organizações
 – Satisfação de necessidades 
 – Motivação 
 – Desafios de liderança 
 – A escola: organização complexa
 – A Burocracia 
 – Modelo burocrático
 – A adhocracia
 – Gestão cientifica
 – Fatores envolventes 
 – Organizações escolares
 – Sociologia da ação 
 – A organização escolar e as demandas do 
século XXI
 – 4 pilares da educação 
 – 7 competências para o sec. XXI 
Eixo 1
A influência da liderança exercida pelo professor 
em sala de aula sobre as aprendizagens dos 
alunos
• Estudo de caso
Eixo 2
As lideranças emergentes que decorrem da 
atuação do professor na sala de aula
• Investigação qualitativa e quantitativa
Eixo 3
A forma como os alunos percecionam 
a  liderança do professor e a sua própria 
liderança
• Amostra
 – 95 alunos
 – 3 turmas de 11.º ano e 1 turma de 12.º ano
 – Cursos do ensino secundário: artes 
visuais; ciências e tecnologias; ciências 
socioeconómicas; línguas e humanidades
 – 10 alunos: pré-teste
 – Instrumentos de recolha de dados / 
Fontes:
 – Notas de campo [professora]
 – Entrevistas
 – semiestruturada em focus group [alunos]
 – semiestruturada [professora]
 – Narrativas [alunos]
 – Inquérito por questionário: SLPI [alunos]
• Liderança
 – Gestão pública, autonomia, liderança para 
aprendizagem
 – Liderança: praxis, ética e clima organizacional
 – Diferentes papeis 
 – O papel do gestor 
 – Negociar decisões 
 – Praxis reflexiva 
 – O papel moral do líder 
 – Cultura 
 – Liderança: comunicação, inovação, mudança, 
empowerment
 – Estratégias de diálogo 
 – Mudança e inovação
• Etapas de recolha de dados:
 – 2011/2013: Notas de campo
 – abril e maio 2013: Pré-teste
 – maio 2013: Entrevistas e Narrativas
 – junho 2013: Inquérito por questionário
• Análise e interpretação de dados: 
Análise qualitativa: N’vivo 10
 – Empowerment
 – Liderança: conceitos, estilos, modelos
 – Liderança escolar / educacional
 – Liderança e Exercício de Poder
 – Liderança e Eficácia 
 – Modelos de Liderança
 – Liderança: desafios, eficácia e legado
• Eixo 1:
 – O papel da professora: motivação, rigor e 
excelência
 – O papel da professora: expert / excellent 
teacher
 – O papel da professora: competências de 
liderança
 – Coerência de ações-valores-linguagem 
 – 8 princípios para a excelência
 – 5 práticas de liderança exemplares 
 – Qualidades e competências de liderança 
 – O legado do líder
 – Liderança e sustentabilidade
 – Primazia da aprendizagem
 – Modelos de liderança distribuída
 – Pilares de liderança sustentável
 – Os novos líderes. Os líderes emergentes. A gestão pública
 – Os novos líderes: expert teachers
• Eixo 2:
 – “Aprender a ser” e “Inspirar uma visão conjunta”
 – “Aprender a viver juntos” e “Permitir que os outros ajam”
 – “Aprender a conhecer” e “Aprender a fazer” 
 – “Desafiar o processo” e “Mostrar o caminho”
 – “Encorajar a vontade” e “Desafiar o processo” -  
“Mostrar o caminho”.
 – Lideranças emergentes: o aluno Liderança. Aprendizagem. Sucesso
 – A aprendizagem e as competências para continuar a aprender
 – Novos métodos pedagógicos
 – O rigor académico e o curriculum
 – Organizações aprendentes
 – Sucesso: competências metacognitivas - comunicação, autorregulação 
e autoquestionamento
Análise quantitativa: IBM – SPSS 10
• Eixo 3:
 – Mostrar o caminho
 – Inspirar uma visão conjunta
 – Desafiar o processo
 – Permitir que os outros ajam
 – Encorajar a vontade
Liderança Digital: a aprendizagem e os processos de informação e comunicação na sala de aula
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ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS DADOS
Começamos por apresentar uma representação sobre a relevância do papel da professora, 
elaborada a partir dos procedimentos de ‘Run Query – most frequently used words – 
maximum 10 words – through all sources – frequency”, no NVivo.
.
Figura 1 – Relevância do papel da professora 
Os alunos referiram que a prática da professora: 
a)		 identifica	as	representações	essenciais	do	sujeito	(alunos)	“Os alunos chegam a um 
momento em que querem ‘desvendar’ para além do que aprenderam e perceber qual 
o fundamento disso, ou seja o cerne da questão.” (Narrativa 1, 12.º ano);
b)  guia o processo de aprendizagem através de ações interativas em sala de aula 
“Tendo	nós	os	nossos	próprios	desafios,	a	professora	incentiva-nos	a	arriscar	(…)		e	
tentando alcançar o melhor de cada um de nós, apoiando-nos sempre seja dentro ou 
fora das aulas. (Narrativa 2, 12.º ano); 
c)  faz a monitorização da aprendizagem e providencia mecanismos de feedback, não 
sendo, no entanto, unânime a sua opinião “Uma parte do grupo considera que a 
professora	não	dá	o	feedback	suficiente	que	esperaria	receber,	independentemente	
de ser negativo ou positivo e considera que é necessária a opinião da professora, mais 
frequentemente, para melhorarmos os nossos trabalhos. Os restantes membros do 
grupo	concluíram	que	o	feedback	que	a	professora	dá	é	suficiente,	pois	se	houvesse	
um feedback maior poderia ser um motivo de desmotivação por parte dos alunos.” 
(Narrativa 1, 12.º Ano); 
d)  valoriza as relações afetivas “A nossa relação com a professora é de respeito, 
confiança	e	até	mesmo	de	amizade.	Tudo	isto	se	deve	ao	ambiente	favorável	nas	
aulas. É visível que há uma conexão entre os alunos e a professora, pois são 
estabelecidos laços entre a turma e também com a própria professora o que faz com 
que haja uma atitude favorável para aprender.” (Narrativa 1, 12.º Ano); 
_
228 
e)		 influencia	as	prestações	dos	alunos	“	Quando	vamos	para	as	aulas	de	inglês	é	notável	
nos nossos rostos uma característica não de fadiga e cansaço como é habitual, mas 
sim, uma visão “motivadora” de trabalharmos mais e sermos autónomos e melhores. 
Em suma, a nossa postura é totalmente diferente em inglês comparativamente às 
outras disciplinas, devido à capacidade das aulas nos cativarem.” (Narrativa 2, 12.º 
Ano).
A codificação dos nós revelou que os alunos entendem os estilos de ensino orientados para 
si, flexíveis e diversificados, tendo em conta as potencialidades de cada um, como estando 
diretamente relacionados, numa clara referência a estratégias de sala de aula. Referem dar 
o exemplo e educar para os valores como um desafio, em que se evidenciam os valores 
morais e éticos do líder – professor, colocando a tónica na autenticidade e credibilidade: 
“Nada é feito na sala de aula ao acaso, tudo tem um objetivo, todas as aulas são guiadas 
pela professora e esta dá-nos sempre a sua ideia quanto aos trabalhos desempenhados 
pelos alunos e explicando o que acha que pode ser melhorado, o que é bom para os 
alunos, pois estes sentem que o seu trabalho está a ser valorizado.” (Narrativa 2, 12.º 
Ano)
Na entrevista, os alunos confirmaram que as decisões centradas em si lhes proporcionam 
maior sentido de responsabilidade, evitam situações de indisciplina, ao mesmo tempo que 
favorece condições de partilha e trabalho colaborativo:
“Eu acho que uma pessoa também só aprende quando tem responsabilidades (…) Na 
nossa turma, mais vale a professora dar-nos esse poder e estarmos todos a trabalhar 
do que estarmos constantemente a dar matéria, é melhor cada um estar a fazer, porque 
não estamos distraídos, o tempo passa melhor, e como nós temos objetivos a cumprir 
naquela aula… a stora no princípio do ano perguntou quais eram as nossas metas e 
mesmo orientados nós sabemos o que é que temos que fazer e isso evita problemas.” 
(Entrevista ao 11.º Ano)
A análise dos dados permite, também, inferir o modelo situacional de liderança preconizado 
por Hersey e Blanchard (1986) na ação da professora, adequada a situações diferentes e 
de reposta imediata, com soluções criativas e inovadoras para os problemas colocados. 
A ação social, na turma, implica correr riscos, nomeadamente nas relações que se 
estabelecem entre a professora e os alunos, no que Thurler (2001) considera ser a 
relação de poder, autoridade e influência. Se, por um lado, existe uma hierarquia formal, 
subliminarmente associada ao poder e à autoridade, por outro, a influência exerce-se a um 
nível menos formal: “mas a professora sabia bem o que fazia…” (Entrevista ao 12.º Ano), 
mais pragmático e relacionado com as características pessoais e habilidades próprias: “A 
maneira como a professora puxa por nós é uma maneira que nós não estamos habituados; 
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nas outras aulas o professor manda fazer uma coisa e nós temos que fazer.” (Entrevista ao 
12.º Ano).
Por sua vez, a comunicação e o trabalho colaborativo associam-se à ação social e ao correr 
riscos, no que Hirsch (1997) propõe como modelo de liderança transformacional, assente 
na motivação das pessoas, na superação das expectativas e na primazia da mudança e 
da inovação: “A stora cria desafios para nós próprios e dá-nos um gosto muito maior para 
irmos buscar as coisas.” (Entrevista ao 12.º Ano) 
Ação social, comunicação e trabalho colaborativo estão, como se verifica na figura anterior, 
diretamente relacionados com a solução crítica e criativa de problemas e com a tomada de 
decisão, no que é defendido por Crowther, Kaagan, Ferguson e Hann (2002) para o sucesso 
e eficácia das organizações (neste caso o grupo-turma), apelando ao poder do professor 
enquanto mentor e orientador das aprendizagens dos alunos, contribuindo a prazo para a 
qualidade da escola no seu todo.
A motivação é percecebida pelos alunos como “O que nos motiva nas aulas de inglês é o 
facto de sabermos que a nossa nota não será definida apenas pelos testes” (Narrativa 3, 
11.º Ano) ou “quando vamos para as aulas de inglês é notável (…) uma visão motivadora 
de trabalharmos mais e sermos autónomos e melhores (…) devido à capacidade das aulas 
nos motivarem.” (Narrativa 1, 12.º Ano). Esta perspetiva de motivação encontra no modelo 
de liderança transformacional proposto por Hirsch (1997) a sua expressão, uma vez que 
se focaliza na superação de expetativas, no primado da mudança e da inovação para 
cumprir objetivos futuros. As tarefas assumem-se desafiadoras e significativas, ao mesmo 
tempo que faz emergir o potencial humano: “a vontade de aprender dos alunos aumenta, 
querendo estes aprender sempre mais.” (Narrativa 2, 12.º Ano) e, ainda “a nossa ambição 
é ultrapassar a nossa ‘zona de conforto’ (…) na medida em que conseguimos obter uma 
finalidade própria do que queremos e ‘subir’ etapas’.” (Narrativa 1, 12.º Ano).
A análise do cluster permite-nos concluir que a adaptabilidade e a autoconsciência 
(qualidades de liderança) são indissociáveis. A adaptação das práticas pedagógicas às 
especificidades do grupo só é possível com reflexão sistemática - o diário de campo contém 
várias referências neste sentido e as entrevistas aos alunos também evidenciam estes 
ajustes. Estes aspetos remetem para a liderança do professor que potencia as lideranças 
emergentes dos alunos. O professor tem ele próprio que conseguir lidar com o momento, 
com a tomada de decisão e o espaço para a solução criativa de problemas que surgem no 
imediato. Adaptabilidade e consciência dos seus próprios limites são fundamentais, para 
que a situação de autonomia e crescimento dos alunos não caia no vazio ou no caos da 
impreparação pedagógica. A uma sala de aula em estudo corresponde, pois, à proposta no 
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modelo de Watkins (2003): “Do - Review – Learn – Apply – Do - Review - ….”
Partindo das declarações dos alunos, acreditamos que fazer da sala de aula um momento de 
aprendizagem não é correr riscos, mas sim, tomar em mãos o verdadeiro papel de ensinar: 
focar no objetivo; desenvolver tarefas balizadas por limites cognitivos; classificar; analisar; 
prever; encorajar os alunos a refletir, a questionar; construir conhecimento pertinente e 
colaborativo em comunidades sociais aprendentes, revelando laços de confiança. Deste 
modo, cabe ao professor guiar e, simultaneamente, ser guiado pelas exigências e inovação 
que os alunos lhe impõem. 
Assumimos os novos líderes como ‘expert teachers’, capazes de interiorizar princípios de 
sustentabilidade nas suas práticas quotidianas, orientadas para a excelência da organização 
dentro da sala de aula. É percetível na entrevista realizada à professora o primado da 
aprendizagem centrado no aluno, bem como as qualidades de liderança definidas por 
Hess (2010): respeito e apreço pelos alunos (quando distribui e esclarece os parâmetros 
de avaliação), nos valores morais do seu comportamento (quando negoceia prazos e 
tarefas), na persistência e adaptabilidade (quando os alunos enfrentam dificuldades), na 
autoconsciência (quando se questiona), no empowerment, confiança e coragem (quando faz 
a abordagem positiva do erro, como oportunidade de aprendizagem). De forma simétrica, ao 
aluno são dadas oportunidades para, também ele, desenvolver competências de liderança: 
na solução criativa de problemas (quando recorre ao uso de novas plataformas online), 
na tomada de decisões e no correr riscos (quando se expõe nas apresentações orais), na 
comunicação–ação e no trabalho colaborativo (quando ensina e aprende com os outros).
CONCLUSÕES
No contexto dos 4 pilares de educação (Delors, 1996) e das 7 competências para o século 
XXI (Morin, 1999), a escola necessita de educadores que se adaptam, que comunicam, que 
questionam e que se colocam a si próprios numa postura de constante aprendizagem – 
lifelong learning. São estes professores que possuem uma visão estratégica da sua sala de 
aula, do seu projeto de profissionalidade, e dos impactos que podem causar com as suas 
práticas pedagógicas. São inspiradores, modelam, colaboram, mas acima de tudo, correm 
riscos. Estes são, em nosso entender, as verdadeiras forças motrizes da mudança.
Além da sociedade e do professor temos uma outra variável em contexto, o próprio aluno 
e não podemos ficar indiferentes ao facto de que os nossos aprendentes também têm 
vindo a mudar. Se os professores, enquanto líderes da sala de aula, estiverem realmente 
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comprometidos com esta nova relação que se estabelece entre o ensino e aprendizagem, os 
alunos perceberão que são, eles próprios, líderes, não só no seu processo de aquisição de 
conhecimento, mas no mundo que os rodeia e na perceção das relações que experienciam.
O estudo apresentado revelou que a professora pretendeu sempre alunos envolvidos em 
atividades criativas, desenvolvendo o saber fazer e saber estar. Promoveu a discussão sobre 
os sentidos da aprendizagem, na resposta à pertinência do conhecimento. Desenvolveu 
mecanismos que lhe permitiram perceber os impactos da sua própria prática, envolvendo 
os alunos em mecanismos de autoavaliação e de estabelecimento de metas exequíveis ao 
ritmo de cada um, assumindo que a diversidade pode ser rentabilizada de enriquecedora. 
Os verdadeiros especialistas da sala de aula são, por isso, os alunos. São eles quem 
verdadeiramente conduzem o processo de ensinar. Também o nosso estudo demonstrou que 
os alunos são os verdadeiros líderes da sala de aula, porque lhes foi dada a oportunidade de 
se reinventarem e de assumirem, como nunca até aqui, as verdadeiras responsabilidades 
de aprender: na assunção de compromissos de valor moral e ética; na abordagem positiva 
do erro, e no valor intrínseco do feedback enquanto construtor de aprendizagens.
Neste sentido, a comunicação é essencial, já que liderar é, também, dar voz, mas o exemplo 
é essencial, porque cria laços de confiança. Todas as opiniões contam, pelo que o respeito 
e a compreensão levam a que cada um conte a sua própria história. Então, o professor 
deve ser o primeiro a assumir o papel de ‘contador da história na sala de aula’ para, com 
o exemplo, engajar a liderança do próprio aluno. Ao longo do ano, a professora em estudo 
foi contando a sua própria história, adicionando ao seu percurso profissional os detalhes 
das histórias que os seus alunos foram contando. Quando se apresentou na entrevista com 
“This the story of my life”, os alunos perceberam a significância, não só das suas prestações 
em sala de aula, mas das suas contribuições enquanto pessoas para a construção da sua 
identidade pessoal e profissional. Reconheceram a sua própria história na maturidade das 
suas lideranças, explicita nas respostas às exigências e aos desafios da professora.
Liderar a aprendizagem na era digital é fazer com que os alunos encontrem as suas 
próprias respostas na aplicação da tecnologia ao mundo real. Aprender e criar, analisar, 
aplicar, avaliar, compreender e correr riscos calculados para avançar e fazer as coisas de 
modo diferente é essencial para que, ao mesmo tempo, o aluno coloque o seu enfoque 
nas competências essenciais: criatividade, pensamento crítico, resolução de problemas, 
colaboração, comunicação, literacia dos media, proficiência tecnológica, empreendedorismo, 
cidadania e responsabilidade
À escola compete ensinar. Ao aluno, aprender. Ao professor, o papel de estabelecer 
relações de significado entre o que se ensina e o que se aprende, obrigando-se a agir da 
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indiferença à diferença em projetos de liderança e inovação pedagógica. Das relações que 
se estabelecem entre a aprendizagem e a liderança na escola resulta a mais-valia da ação 
dos alunos. E se a missão da escola é ensinar, então deve o aluno ganhar espaço para se 
afirmar com equidade e justiça na aprendizagem, fazendo uso das suas habilidades para o 
desenvolvimento das competências para o século XXI.   
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